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Estrategias Competitivas De La Gestión Del Riesgo Caso Empresa JO Seguros

Ana María Cubides Lotero*
José Fernando Numpaque Parada**

Resumen

La economía globalizada de la actualidad, funciona como catalizador de la búsqueda de
estrategias que le permitan a las compañías ser más competitivas, con el objetivo de
dominar secciones más grandes del mercado y así maximizar sus utilidades. Desde
mediados del siglo pasado se han venido desarrollando estrategias que permiten alcanzar
este objetivo, pero sólo hasta las últimas décadas ha sido posible llevar a cabo
investigaciones que demuestren cambios en las compañías.
En este caso, se implementa principalmente el modelo de gestión de riesgo empresarial y
de responsabilidad social corporativa en una compañía aseguradora de la ciudad de
Bogotá, estos modelos son vistos en las empresas como herramientas difíciles de adaptar
para su capacidad económica ya que no se visualiza como una inversión a futuro.

Palabras Clave: Gestión de cadenas de abastecimiento, Gestión de Riesgo Empresarial,
Stakeholders, Responsabilidad Social Corporativa.
*Estudiante de Administración de Empresas de la Universidad de La Salle - acubides99@unisalle.edu.co.
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Abstract

Today's globalized economy acts as a catalyst for the search for strategies that allow
companies to be more competitive, with the aim of dominating larger sections of the
market and thus maximizing their profits. Since the middle of last century, strategies have
been developed to achieve this objective, but it has only been possible to carry out
research that shows changes in companies until the last decades.
In this case, the corporate risk management and corporate social responsibility model is
implemented in an insurance company in the city of Bogotá, these models are seen in
companies as difficult tools to adapt to their economic capacity since they are not
visualized As an investment for the future.

Keywords: Supply Chain Management, Corporate Risk Management, Stakeholders,

Corporate Social Responsibility.

Introducción
La globalización afecta todas las esferas de la vida, en especial el sector
económico. Allí ha habido un auge del fenómeno de exportación, característico de las
economías de libre mercado, que por consiguiente ha desatado una vorágine de
competitividad. En este ‘juego’ han entrado casi todas las compañías modernas,
independientemente de su sector de influencia, tamaño y plusvalía, entre otros. Así, las
empresas se ven forzadas a buscar alternativas gerenciales o estratégicas que les ayude
a superar sus déficits y potenciar sus habilidades, de manera tal que puedan acaparar
una porción mayor del mercado y así obtener más ganancias.

Las políticas gubernamentales han tratado, sin mayor éxito, de colaborar con las
empresas, tanto grandes como chicas, puesto que ven en ellas potencial de generación
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de empleo y de incursión en los diversos sectores económicos del país. No obstante, las
ayudas que ofrecen las instituciones del Estado suelen estar basadas en estándares poco
reales para la economía local, bien sea porque son adoptadas de otras culturas, o porque
no cuentan con la flexibilidad suficiente para adaptarse a las necesidades particulares de
cada compañía. Esto es particularmente devastador para las empresas de menor escala,
puesto que, si bien sus estructuras son más flexibles, económicamente no son lo
suficientemente sólidas para solventar el más mínimo revés. Por lo tanto, es imperativo
que estas empresas hallen mecanismos que les permita ser competitivas,
independientemente de la ayuda estatal; esta es bien recibida, desde luego, pero el peor
error de una compañía, especialmente si es emergente, es depender totalmente de la
ayuda gubernamental.

Así, las compañías deben centrar recursos a la búsqueda e identificación de
estrategias que le permitan ser competitivas y mantenerse por largos periodos de tiempo
en el mercado. Dentro de las alternativas o estrategias que la empresa puede utilizar en
un sentido prácticamente autónomo, aparecen los sistemas de implementación de
mejoras en cadenas de abastecimiento (supply chain), las políticas de responsabilidad
social corporativa [RSC] y las tácticas de manejo de riesgo empresarial (ERM- Enterprise
Risk Management, por sus siglas en inglés), entre otras. Su desarrollo se ha dado en gran
medida durante las últimas décadas, pero pocas veces se ha considerado que se pueda
realizar una conjunción de estas estrategias, en especial en compañías de pequeña o
mediana escala, y mucho menos, en compañías presentes en países en vía de desarrollo.

Por lo tanto, este trabajo representa una propuesta innovadora, centrada en la
implementación de estas estratagemas en una empresa dedicada al sector de las
aseguradoras, como Jo Seguros, su objeto social es la intermediación de seguros entre
consumidores y aseguradoras con el fin de que exista claridad con los productos y
servicios adquiridos. La empresa fue creada en el año 2003 por el señor Jorge Oñate,
actualmente cuanta ocho colaboradores y presta sus servicios a las aseguradoras Sura,
Previsora, Equidad Seguros entre otras.

Si bien el tiempo de implementación y los recursos destinados pueden ser
optimizados, y estandarizados para su uso futuro en otras compañías, es un buen punto
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de inicio, que de cierta forma marca la pauta en cuanto al diseño de políticas
institucionales que favorecen tanto al medio ambiente como a la empresa, sin dejar de
lado la maximización de ganancias para la compañía, debido a que se quiere obtener
resultados que favorezcan el crecimiento económico y laboral.

Contextualización de la gestión del riesgo

Gestión/Manejo de Riesgos Empresariales

Ninguna empresa quiere entrar en crisis, y todas pretenden encontrar formas para
desempeñar sus labores de manera eficiente, evitando al máximo los contratiempos. Por
lo general, la implementación de políticas empieza con el denominado compliance, es
decir, una función encargada de verificar que la compañía cumpla estrictamente con las
leyes relevantes para su quehacer económico (Lipworth, 1997).

De esta forma, debe haber departamentos especiales en las empresas
encargados de evaluar la actividad económica de la compañía, y regularlas de manera tal
que se enmarquen bajo la ley. En muchas empresas estas regulaciones han derivado en
proyectos de adhesión a las normas que conllevan grandes costos. En sus intentos de
demostrar el cumplimiento de normas, las compañías se han encargado de reunir grandes
cantidades de datos históricos, financieros y de negocios, lo que les ha llevado incluso a
duplicar sus costos; similar a los reportes de estados financieros y de manejo del
desempeño, las iniciativas primarias de compliance se llevan a cabo con perspectivas
retrospectivas, tomando como meta principal la evasión de penalizaciones o sanciones
(Abrams, et.al., 2006). De acuerdo con este autor, estos elevados costos y corta visión,
desde luego, no puede ser considerado como un modelo eficiente, de manera tal que las
compañías alrededor del mundo han empezado a ver otras perspectivas para el
mejoramiento de sus políticas. El primer paso ha sido tomar el no-compliance como un
riesgo, en vez de tomar el compliance como una política anti-riesgo. Es decir, pasar de
una política muy particular a una más general, amplia, que abarque todos los riesgos a los
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que se expone una compañía, empezando por el riesgo que supone el no seguimiento de
las normas legales vigentes.

El cambio en la mentalidad de la organización y su reestructuración son
fundamentales para alcanzar los objetivos trazados. Es así como surge la Gestión/Manejo
de Riesgos Empresariales (o Enterprise Risk Management – ERM-, por sus siglas en
inglés), una disciplina mediante la cual una compañía puede evaluar, controlar, financiar y
monitorear los riesgos provenientes de diversas fuentes, con el objetivo de incrementar el
valor frente a sus stakeholders1, a corto y a largo plazo (Casualty Actuarial Society, 2003).
Otra definición muy usada es la que ofreció el Comité de Organizaciones Sponsor de la
Comisión Treadway (COSO-, por sus siglas en inglés) en 2004, quienes mencionan que
la gestión empresarial de los riesgos es un proceso implementado por una junta directiva
con estrategias transversales a la compañía en donde se identifican las situaciones que
potencialmente pueden afectar a la compañía; así, se pueden instaurar políticas que
permitan manejar dichos eventos para asegurar a la compañía dentro de unos límites
razonables que contribuyan con el logro de sus objetivos principales.

Historia del término
Si bien se habla del manejo de los riesgos desde mediados del siglo pasado, en
esencia, el Enterprise Risk Management [ERM] actual se basa en el trabajo de Robert
Mehr y Bob Hedges adelantado en 1963, a través del texto publicado como “Risk
Management and the Business Enterprise”. El objetivo allí expresado era el de maximizar
la eficiencia productiva de la empresa, a partir de una visión comprensiva de los riesgos y
su manejo, que vaya más allá del aseguramiento (insurance) de estos (D’arcy, 2004).
Esta primera experiencia se dio hace más de cincuenta años, y es apenas lógico que
haya evolucionado con el paso del tiempo y con los cambios de objetivos económicos.
De acuerdo con Dickinson (2006), inicialmente hubo dos grandes corrientes, que
hoy en día han sido integradas al modelo completo de Enterprise Risk Management

1

El término Stakeholder agrupa a los accionistas, empleados, proveedores y demás agentes que
participan en la cadena productiva de una empresa (Aristimuño, de Naime y Monroy, 2010).
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[ERM]. En primer lugar, se encuentra el manejo de seguros de riesgo y riesgos
financieros. En un principio, las empresas eran capaces de transferir ciertos riesgos como
catástrofes naturales, accidentes, errores humanos o fraudes, a las compañías
aseguradoras. A medida que este portafolio aumentaba, eventualmente dejó espacio para
que se incluyeran riesgos crediticios. Dicho mercado de seguros hizo que los gerentes
consideraran opciones alternativas a la compra de seguros, previniendo algunos de los
riesgos tomados, o reduciendo su impacto, dando lugar a mecanismos de control y
prevención de perdidas, financiadas por la compañía misma. Así, durante los años 70s las
empresas empezaron a mirar con lupa la forma en que se manejaban algunos riesgos,
como movimientos en las tasas de cambio, tasas de interés y precios de las acciones. El
manejo del riesgo financiero empezó, como sistema formal, simultáneamente al desarrollo
de productos financieros derivados; esto se explica en la forma en que este tipo de
productos están pensados para que los clientes corporativos puedan esquivar estos
riesgos financieros. Así, las compañías reconocieron que los riesgos asegurables y los
riesgos financieros se deberían manejar juntos, puestos que tenían el mismo rol, lo cual
llevó a la creación de productos financieros de riesgo, mixtos.
La segunda corriente es más general, y se deriva del pensamiento dirigencial. Se
basa en la planeación de contingencias, con el objetivo de identificar esas actividades que
pueden estar amenazadas por eventos adversos y tener planes de contención de dichas
situaciones. Estos sistemas se desarrollaban a medida que requerían sistemas internos
que comprendieran mejor los sistemas de riesgo y la compañía. Inicialmente los procesos
de manejo de riesgo se centraron en los denominados riesgos puros. Estos son aquellos
en los que o hay pérdidas o no las hay; o pasa algo malo o no pasa, así de sencillo.
Luego, la noción de riesgo evolucionó hacia otra clasificación de riesgo, el especulativo,
que hace referencia a cuando existen oportunidades de obtener ganancia (D’arcy, 2004).
Podemos concluir que están más relacionados con la evolución natural de una compañía,
con la experiencia que va adquiriendo a medida que pasa más y más tiempo en el
mercado y su aprendizaje organizacional se agudiza.
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Noción Moderna
Basados en la idea del riesgo especulativo, hoy en día el manejo del riesgo de una
organización debe hacerse en agregado, y no independiente. Es decir, las compañías
deben hacer evaluaciones conjuntas de los diferentes riesgos potenciales, puesto que
esta forma de proceder puede dar luces acerca de cómo un riesgo es potencialmente
también una ocasión de obtener ganancia, de forma tal que el riesgo se vea como una
oportunidad y no simplemente como algo que debe ser minimizado o eliminado (D’arcy,
2004).
Esto se conoce como la versión Holística de la Gestión de Riesgos Empresariales.
Desde luego, concentrarse en los sucesos que posiblemente pueden suceder y su
clasificación en oportunidades o riesgos, implica tener a disposición de la compañía una
buena cantidad de datos y habilidades gerenciales; además, implica esquemas de
clasificación o taxonomía para priorizar los riesgos más amenazantes para la compañía, y
disponer de un lenguaje común para la comprensión de los riesgos. Así, se hace
necesario que la empresa cuente con un manejo de datos avanzado, en donde se
aprovechen las bondades de la tecnología de vanguardia en cuanto a métodos para
determinar los impactos cuantitativos de los riesgos, que le den a las directivas una visión
global del riesgo actual, así como de las posibles tendencias y riesgos que se pueden
suscitar en un futuro (Abrams, et.al., 2006). Entidades como el Casualty Actuarial Society
- CAS (2003), han desarrollado formatos de clasificación de riesgos, de acuerdo a sus
diversas características (tabla 1)

Tabla 1. Clasificación de riesgos.
TIPO DE RIESGO DEFINICIÓN Y EJEMPLOS
Peligros Los que tradicionalmente se han encargado de cubrir las
aseguradoras: robos, incendios, vendavales, polución, salud y
pensiones, interrupción de negocios, etc.
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Financieros Cubren pérdidas potenciales debido a cambios en los mercados
financieros: tasas de interés, tasas de cambio internacionales,
riesgos de liquidez, riesgos crediticios y compra de bienes.
Operacionales Situaciones varias: satisfacción de los clientes, desarrollo de
productos, falla de productos, protección de la marca, liderazgo
corporativo, tecnologías de la información, manejo del fraude y de
los riesgos de la información.
Estratégicos Factores como las preferencias de los clientes, innovación
tecnológica, impedimentos a partir de políticas regulatorias, entre
otros.

Fuente: Casualty Actuarial Society [CAS] (2003)

Articulación con otras estrategias

Como bien apunta del Baldo (2012), el director de una empresa está obligado a
tomar las decisiones que lleven a la compañía a obtener su objetivo, invertir para
maximizar las ganancias. De esta forma, se encamina la compañía hacia la utilización de
herramientas que le permitan implementar un manejo de riesgos empresariales
consistentes y viables, en donde se optimicen las operaciones y se eliminen las funciones
duplicadas de negocios (Abrams, et.al. 2006). Esto es consistente con los cambios
respecto a la percepción moderna de las empresas, y a la forma en cómo deben
interactuar con su entorno. Algunas de las razones de este cambio de percepción son:
1. Los entes gubernamentales nacionales e internacionales demandan medidas de
control medio ambiental a las empresas.
2. Las sociedades les exigen a las empresas que se comprometan con los valores y
cultura de una sociedad.
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3. Además, le piden que implemente políticas de protección de los derechos
humanos, a partir del desarrollo sostenible.
4. La transparencia de información que se exige a partir del fenómeno de
globalización.
5. La valoración de los aspectos sociales y responsables de un producto, en adición
a la valoración de su calidad y precio.
6. Los empleados de la compañía tienen mayor sentido de pertenencia de acuerdo a
la valoración de la responsabilidad empresarial.
7. Los inversores buscan empresas con políticas sociales.
Estos puntos son tocados íntegramente por las políticas de Responsabilidad Social
Corporativa, un nuevo mecanismo de inversión que, a pesar de las reticencias iniciales,
ha demostrado ser una excelente opción para aumentar las ganancias tanto en empresas
de gran escala como en PYMES. Esto se debe no sólo a los factores mencionados
anteriormente relacionados con los stakeholders, sino también a las exenciones
arancelarias facilitadas por el gobierno.

Responsabilidad Social Corporativa
A pesar de que durante los años 70s la Responsabilidad Social Corporativa o
Empresarial [RSC/E] era tomada como un ‘juego’, lo cierto es que durante la década de
los 90 tuvo un auge importante, que le permitió convertirse en una reglamentación
prácticamente universal, promovida tanto por gobiernos como por corporaciones no
estatales, así como por parte de los mismos consumidores. La mayoría de las
instituciones más importantes del mundo como las naciones unidas, el banco mundial, la
organización de la cooperación económica y el desarrollo y la organización internacional
del trabajo, no sólo reconocen la importancia de las políticas de Responsabilidad social
Corporativa, sino que incluso han establecido guías de trabajo y divisiones especializadas
para promover esta estrategia (Lee, 2008). Así, en realidad lo que sorprende no es la
instauración de estas políticas, sino la no presencia de ellas en la mayoría de las
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empresas algunas veces por desconocimiento o por no incurrir en procesos y costos
innecesarios para las compañías según se evidencia en la administración tradicional que
se enfrasca en la continuidad eficaz de los procesos o servicios de su compañía.
El concepto como tal ha evolucionado a partir de dos fuentes de desarrollo
simultáneo. Por un lado, se hace referencia a los esfuerzos de los legisladores y las
organizaciones por expandir la idea de conductas socialmente responsables y su puesta
en marcha en todos los niveles de una compañía, a partir de definiciones formales, e
iniciativas de implementación (Zadek, 2002). Es decir, debe haber una regulación de las
políticas implementadas para que cumplan con estándares estrictos que vayan más allá
de la implementación por que sí.
Por otro lado, se fundamenta en contribuciones académicas, que se desarrollan a partir
de las relaciones primitivas entre las empresas y los contextos medioambientales en
donde se explicitan unas reglas de conducta y unas herramientas para su manejo (Nejati
& Amran, 2009). Esta relación entre la academia y las empresas ha fomentado la
aparición de grupos de investigación, que contribuyen en gran medida al entendimiento
profundo de los fenómenos y a la detección de las mejores estrategias para la
implementación de las políticas.
Según estos autores, la Unión Europea (2001) ha decretado que la
Responsabilidad Social Empresarial es un concepto que implica la voluntariedad de las
compañías para participar activamente en la construcción de una mejor sociedad y un
medioambiente más limpio, a partir de la integración de preocupaciones sociales y
ambientales en las políticas de negociación y operaciones, y en su interacción con los
stakeholders. La RSE, es más que la prestación de un servicio comunitario, su esencia
esta en los aspectos de cultura organizacional, que lleva implícito la conducta y valores,
no solo de quienes dirigen las organizaciones, sino de todo su personal indistintamente
del nivel o cargo que desempeñen en la misma (Aristimuño, de Naime y Monroy, 2010).
Gubernamentalmente es importante, puesto que implica que una empresa hace una serie
de esfuerzos que contribuyen al bienestar de la sociedad, facilitando la carga que en
dicha materia tiene el estado.
De esta manera, la responsabilidad empresarial no es un elemento unidimensional
(figura 1) sino que considera un abanico de factores valiosos para generar una reputación
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corporativa favorable frente a la sociedad, a los usuarios internos y externos de la
organización (Schwalb, 2004). Así, la responsabilidad social empresarial solamente tiene
lugar cuando existe una conciencia corporativa que obliga a una gestión controlada y
precavida en donde se expresa una postura pública ante los ciudadanos, la postura del
porvenir (López, Contreras y Molina, 2011). No obstante, generar impacto sobre los
diferentes agentes que se relacionan con la organización de alguna manera es una tarea
que resulta sumamente titánica por lo que es necesario superar los límites de una gestión
administrativa tradicional hacia la exploración de nuevas acciones con gran impacto fuera
de la organización (Martínez, 2011). Por lo tanto, esta concepción va más allá de producir
ganancias, está vinculada con hacer de la compañía una organización necesaria dentro
del contexto; así, muchas empresas se han inclinado por instaurar políticas de RSE
(Pivato, Misani y Tencati, 2008).

Figura 1. Flujo grama multidimensional RSE

Fuente: Moreira Cedeño (s.f.).
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En la actualidad, la mayoría de empresas del mundo entienden que hay grandes
beneficios en la incorporación de políticas socialmente responsables. De la misma forma,
una gran cantidad de evidencia empírica demuestra los impactos positivos de la RSE en
aspectos como el desempeño financiero los costos operativos y la representatividad y
posicionamiento de la marca (Ministerio de Educación Nacional - República de Colombia,
2006). Más específicamente, la Comisión Económica para América Latina y el Caribe
[CEPAL] (s.f.) afirma que, dentro de estos beneficios, se destacan

1. Atraer y retener el mejor personal posible
2. Personal mejor capacitado
3. Menos ausencias laborales
4. Mejor clima organizacional
5. Mayor compromiso de los empleados
6. El aumento de la calidad de los productos, a través de mejores condiciones de
producción,
7. Reducción de los costos de producción, a partir de uso eficiente de la energía
y de mejores políticas de control de desechos,
8. Mayor innovación y competitividad,
9. Rendimiento económico superior,
10. Protección de los activos de la compañía,
11. Satisfacción del cliente y los inversionistas,
12. Mayor lealtad de marca
13. Mejor reputación para la compañía,
14. Prevención de sanciones comerciales y campañas de desprestigio.

Es posible observar que muchas de las ventajas están directamente relacionadas
con el personal de la compañía, así como con una variedad de aspectos que incluyen a
los stakeholders en todas sus posiciones. Esto concuerda con lo expuesto por Poist
(1989), quien fue uno de los pioneros en la sugerencia y aplicación de políticas referentes
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a problemas sociales en las motivaciones económicas de la cadena de suministro. Él
afirmaba que uno de los primeros pasos es entrenar a los empleados, en cuanto a la
filantropía, la renovación urbana y el compromiso con el medioambiente, la seguridad y la
salud. Más adelante, Murphy & Poist (2002) harían referencia a esto como las políticas en
la diversidad del sitio de trabajo, lo cual ha venido creciendo en importancia a pesar de la
lentitud que parece haber en la adopción de la Responsabilidad Social en las cadenas de
suministro.

Gestión de Cadenas de Abastecimiento

El término cadena de abastecimiento es ampliamente usado en disciplinas como la
ingeniería industrial, dado que, en un sentido tradicional, se refiere sobre todo a los
procesos de producción y distribución. Sin embargo, esto corresponde a una visión que
relaciona a los eslabones de la cadena como unidades autónomas; el mundo actual no se
maneja de esa forma, sino que uno de los paradigmas modernos que más llama la
atención en el mundo de los negocios es el hecho de que la competencia ya no se hace
como entidades autónomas, sino más bien como líneas de suministro. Los miembros de
dichas líneas de abastecimientos incluyen todas las compañías u organizaciones con las
que la compañía local interactúa directa o indirectamente, a través de los clientes, de
punto a punto hasta el consumo final (Lambert, y Cooper, 2000). Esta forma de ver la
cadena de abastecimiento va más allá del tipo de actividad económica de una empresa, y
se orienta más hacia la conjunción de empresas y las actividades que desarrollan
conjuntamente para satisfacer las necesidades del cliente final.

La sincronización de los diversos agentes involucrados en la cadena de suministro
(CdS) requiere una Planificación Colaborativa con el fin de realizar un trabajar coordinado
para poder satisfacer las exigencias de un mercado cada vez más competitivo. La
planificación colaborativa trata de eliminar estas ineficiencias y mejorar los resultados
obtenidos globalmente en la cadena de suministro (Ribas Vila y Companys, 2007).
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Diversos hallazgos sugieren que la estructura de las actividades/procesos dentro y entre
las compañías es vital para aumentar la competitividad y las ganancias, y que esto
requiere integrar los procesos de negocio con los miembros claves de la cadena de
abastecimiento (Lambert, Cooper y Pagh, 1998).
Sin embargo, de la misma forma como para la Gestión de Riesgo Empresarial es
importante optimizar primero todos los procesos antes de implementar nuevas políticas,
para la gestión de cadenas de abastecimiento es importante que la empresa funcione
óptimamente antes de que las políticas se apliquen a toda la cadena de empresas
relacionadas. En este sentido, Rodríguez (2009) menciona que para ello es necesario que
se coordinen los 4 procesos básicos a saber, (1) la planeación, (2) el abastecimiento, (3)
el hacer, y (4) la entrega. Estas se definen, de acuerdo a Stein (2000) como la fase en la
que se trazan las actividades claves a realizar con tiempos concretos y se valoran los
posibles resultados a partir de la gestión (1); la etapa clave, ya que permite reconocer el
papel que juega la coordinación con los proveedores y el trabajo en equipo de manera
interna como externa (2); el proceso que comienza de manera interna y cubre todos
aquellos pasos que se generan en la interacción con las actividades planeadas, una vez
se tienen los suministros y antes de empezar la distribución (3); y la etapa que cubre toda
la logística necesaria para que el producto solicitado llegue correctamente al cliente, a
tiempo y generando satisfacción y fidelidad por parte del mismo (4).
Se considera que las empresas deben crear departamentos especiales y tener
profesionales idóneos para que ocupen plazas de director de gestión de cadena de
abastecimiento (Supply Chain Manager). Esta persona es la encargada de reducir las
interfaces en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no
otorgan valor agregado. En definitiva, su pensamiento debe estar orientado a los procesos
y no a las funciones. La tarea de un “Supply Chain Manager” es la gestión integrada de la
cadena de suministros incluyendo clientes, operadores y proveedores, para los cuales no
es el “esclavo” de las áreas. Adicionalmente, a las metas que han sido colocadas a los
responsables logísticos tradicionales de las empresas, los “Supply Chain Manager” deben
anexas, sino que es un “optimizador e integrador” de estrategias y tácticas. Los positivos
resultados de estas implementaciones se reflejan tanto en el aumento de seguridad y
agilidad de los procesos en todas las áreas funcionales (Nickl, 2005).
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Hay una diversidad de estudios que se han centrado en la conjunción de estas
estrategias, si bien de forma separada. Por ejemplo, Ciliberti, Pontrandolfo y Scozzi
(2008) investigaron acerca de las políticas de Responsabilidad Social Corporativa en las
Cadenas de Suministro de cinco Pequeñas y Medianas Empresas italianas. Trabajos de
corte similar se encuentran en Carter y Jennings (2002), Maloni y Brown (2006), Cruz
(2008) y Tate, Elram y Kirchoff (2010), entre otros. Por su parte, hay trabajos que se
centran en la utilización de Políticas de Responsabilidad Social Corporativa como
modelos de gestión del riesgo. Dentro de esta categoría, encontramos un ejemplo en el
trabajo de Kitle y Ruggie (2005). Dados los factores de éxito exhibidos en estos trabajos,
parece razonable tratar de establecer un modelo compuesto en donde se pueda evaluar
tanto la Gestión de Riesgo como los componentes de Manejo de Cadenas de
Abastecimiento y de Responsabilidad Social Corporativa, como mecanismos para mejorar
la salud de la empresa aseguradora Jo Seguros.
Desarrollo de estrategias

Para este estudio se trabajó en la empresa Jo Seguros, de la ciudad de Bogotá.
Esta empresa lleva de 14 años en el sector, y cuenta con alianzas estratégicas
importantes, entre los que se incluye Mapfre Seguros, Generali Seguros de Colombia,
Seguros del Estado, La Equidad Seguros, Aseguradora Solidaria de Colombia, entre
otros. Básicamente cubren seguros de Peligros, según la clasificación del Casualty
Actuarial Society [CAS] (2003), incluyendo Robos, incendios, terremotos, y otros. Tienen
respaldo a la gestión, y asesoran a los clientes en la selección y análisis de propuestas
para contratar pólizas de seguros, influyendo en la negociación de condiciones, tasas,
primas, indemnizaciones y demás. Por lo tanto, manejan una parte de asociación con
otras grandes empresas y a la vez se encuentran en el sector de servicio al cliente.

Se realizaron encuestas a todos los funcionarios de la empresa con el fin de recopilar
Información que reflejara la situación actual y permitiera diagnosticar las posibles ventajas
para la implementación de un modelo de gestión del riego. Para estas encuestas se utilizó
la escala de Likert con la cual se evalúan aptitudes y opiniones de los encuestados.

Tabla 2. Escala Likert de preguntas a miembros de la compañía
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Puntuación Escala semántica
(en una escala Likert de 5 puntos)
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Ni de Acuerdo, Ni en desacuerdo
4 De Acuerdo
5 Totalmente De Acuerdo

Fuente: Elaboración Propia

mplementación de Responsabilidad Social Corporativa

Para empezar, se llevó a cabo una encuesta (anexo 1) siguiendo las
especificaciones de la escala Likert, ya mencionadas anteriormente.

Para trabajar en la optimización de los procesos de la empresa, conviene empezar
por una capacitación total a los empleados acerca de las políticas ambientales y legales
que los clientes y stakeholders demandan, de forma tal que se pueda cumplir con las
exigencias del mercado. Para tal propósito, consideramos importante seguir los pasos de
Herrera y Abreu (2008), quienes mencionan un modelo de RSE de 5 niveles (Figura 2).
En un inicio, en la fase 1, se busca instaurar un marco transversal que regule los objetivos
de la compañía y las diversas estrategias a implementar. Esto va a sentar las bases y
directrices para las demás fases, a fin de que la organización logre llegar adonde quiere
estar. En la fase 2, denominada planeación, lo que se realiza es un diálogo con los grupos
de interés, es decir, empleados, asociados, clientes, proveedores, e incluso competidores,
a partir de lo cual se puedan delimitar las áreas de aplicación, y en qué medida esto debe
realizarse; incluye un plan de mejoramiento, tanto de las políticas que ya se venían
implementando como de las nuevas que se vayan insertando sobre la marcha.
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Figura 2. Esquema de RSE

Fuente: Herrera y Abreu (2008).

La tercera fase, o Implementación, se refiere al aprendizaje organizacional, es
decir, a la ejecución de las estrategias delimitadas anteriormente y a la interiorización de
dichas políticas por parte de cada uno de los componentes de la organización, a fin de
mejorar las comunicaciones al interior y hacia el exterior de la empresa. Todos los
resultados de esta fase, deben ser consignados en la fase 4, Informes y Reportes, que
permita monitorear los alcances de las estrategias en los diferentes ámbitos de la
Responsabilidad Social empresarial, es decir, tanto ambientales, sociales, y por supuesto,
económicos. Por último, entramos a la fase de Retroalimentación, en donde se revisa toda
la implementación a la luz de los resultados mostrados, y en donde se permite la inclusión
de nuevas prácticas de RSE, fortaleciendo las que han sido exitosas y reestructurando
aquellas que no.

Para este proceso se inició una reunión con los altos ejecutivos el de la empresa,
el Señor Jorge Oñate gerente general y el Señor Edgar Martínez Contador público ya que
ellos conocen los objetivos de la compañía, la misión, la visión, y los cambios que
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consideran son importantes para lograr dicho cometido. Se empezó a fortalecer una
gestión interna para que se creara un aprendizaje organizacional que inicie con el uso de
terminologías comunes para todas las áreas de la compañía, a fin de que se mejoren los
procesos de comunicación, que todos los empleados hablen el mismo idioma. Esto facilita
la realización de sugerencias y de retroalimentación constante de los avances que se
vayan logrando durante todo el proceso.

Implementación de Gestión de Cadena de Abastecimiento

Para este punto, se tuvo en cuenta el modelo de Lambert, Cooper y Pagh (1998),
que muestra en un esquema los componentes fundamentales de la cadena de
abastecimiento (Tabla 3). En este punto, lo más importante era designar a una persona
encargada de supervisar los procesos de toda la cadena de abastecimiento, en la labor de
Supply Chain Manager. La compañía no contaba con alguien en esta posición, y
temporalmente decidieron dejar en ese cargo a uno de los empleados que había estado
desde un inicio con la compañía, y que, por lo tanto, conocía a profundidad cada una de
las fases de la cadena laboral de Jo Seguros, que iba hasta la venta de la póliza final al
cliente.

Tabla 3. Componentes dirigenciales fundamentales en cadena de abastecimiento

Componentes de manejo físico y

Componentes de manejo dirigencial y

técnico

comportamental

Métodos de control y planeación
Estructura de flujo de trabajo / actividad

Métodos dirigenciales

Estructura organizacional

Estructura de liderazgo y poder

Estructura de comunicación e información

Estructura de riesgo y recompensa

Estructura de flujo de producto.

Cultura y actitud

Fuente: Lambert, Cooper y Pagh (1998).
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Implementación de Enterprise Risk Management [ERM]
De acuerdo con el ya mencionado padre del manejo de riesgos empresariales,
Bob Hedges, los 5 pasos para la implementación del sistema son:
1. Identificación de exposición a pérdidas.
2. Medición de la exposición a perdidas
3. Evaluación de métodos para el manejo del riesgo
a. Asumir los riesgos
b. Transferencia de riesgos
c. Reducción de riesgos
4. Selección de método
5. Monitoreo de resultados.
El uso de modelos es esencial para manejar el riesgo en las empresas. Los
modelos pueden ser métodos analíticos para validar instrumentos, medir riesgos y/o
atributos regulatorios o de capital económico; también métodos econométricos complejos
para estimación de parámetros o calibraciones usadas; por último, pueden ser análisis
estadísticos para los riesgos crediticios o de puntuaciones (Wu & Olson, 2010). En este
caso hemos decidido realizar una encuesta que nos permite conocer las generalidades
del marco de gestión de riesgo empresarial (Tabla 4), basados en el trabajo de Lai y
Samad (2011).
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Tabla 4. Los 14 puntos de la gestión de riesgo empresarial.
1

Entendimiento común de los objetivos de cada iniciativa de GRE

2

Terminología común y estándares de manejo de riesgos

3

Información acerca del riesgo más allá de los límites de la empresa

4

Permite que todos entiendan la contabilidad

5

Incorpora la gestión de riesgo con la planeación estratégica

6

Integra todas las funciones y unidades de negocio

7

La gestión de riesgo se alinea con las estrategias corporativas

8

La gestión de riesgo se alinea con los objetivos de negocio

9

Propone un marco riguroso de identificación y respuesta de riesgos

10

Reduce el riesgo del no acatamiento de normativas legales (no-compliance)

11

Permite evaluar y monitorear los costos de la adhesión a la normativa legal

12

Cuantifica el riesgo al espectro más amplio posible

13

Identifica los indicadores claves de riesgo

14

Integra el riesgo con los indicadores clave de desempeño.

Fuente: Lai & Samad, 2011
La encuesta utilizada se encuentra en el anexo 2.
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Análisis y Resultados

Las mediciones se hicieron sobre diferentes dimensiones, a saber, la reducción de costos,
reducción de impuestos, costos de financiamiento externo, prestigio de la firma, y las
asimetrías de comunicación. Esta última hace referencia a la reducción de las dificultades
de comunicación entre los directivos y el resto de empleados. Se utilizó el coeficiente de
correlación de Pearson, para evaluar la relación existente entre la implementación de la
variable independiente y cada una de las variables dependientes. En estas medidas
estadísticas, los valores de correlación (r) que se ubican por encima de 0,5 indican
relaciones fuertes. Adicionalmente una prueba de diferencia de medias, o prueba T de
student fue efectuada para identificar la relación linear entre las dos variables Estos
resultados se encuentran en la tabla 4.

Tabla 5. Resultados de correlación y T de student
HI
H1
H2
H3

VARIABLE
INDEPENDIENTE
Implementación
de ERM1
Implementación
de ERM
Implementación
de ERM

H4

Implementación
de ERM

H5

Implementación
de ERM

VARIABLE
DEPENDIENTE
Reduce el costo

VALOR
(R)
.556

VALOR P DE
DOS COLAS
.000***

Baja la carga
tributaria
Reduce los
costos del
financiamiento
externo
Mejora la
calificación de
la empresa
Reduce las
asimetrías
informacionales

.035

.815

.690

.000***

.320

.000***

.308

.000***

***significante al nivel α=0.01
1
Enterprise Risk Management.

Se puede ver que la implementación de las políticas de Gestión de riesgo
empresarial, conjuntamente con las mejoras en cuanto a cadena de abastecimiento y
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políticas de Responsabilidad Social Corporativa, tiene efectos positivos en todas las
variables medidas, excepto en cuanto a la reducción de carga tributaria. En todos los
otros indicadores los valores lineales son significativos al 99%, incluso aunque los valores
en la correlación de Pearson sean altos únicamente en la reducción de costos internos y
de costos de financiamiento externo.
Con base a la información recopilada en la encuesta de RSE (grafico 1)
desarrollado bajo la escala Likert, se puede concluir que la mitad de los colabores
conocen el concepto de responsabilidad social empresarial según el nivel de jerarquía
presente en la organización, es decir; los directivos y analistas manifiestan tener claridad
sobre la responsabilidad social empresarial, los auxiliares y operativos no tienen claridad
en el tema.
Posterior al desarrollo de la encuesta los directivos deciden realizar una
capacitación a nivel general de RSE donde se aborden temas generales de su
importancia con el fin de poder brindar a sus colaboradores oportunidades de mejora para
su quehacer diario. De esta manera se implementó un posible presupuesto el cual está
sujeto a modificaciones por parte del Gerente el señor Jorge Oñate (anexo 2).
Grafico 1: Tabulación pregunta más relevante encuesta RSE

¿Conozco el concepto de
Responsabilidad Social Corporativa?

38%
50%

12%

De Acuerdo

Ni De Acuerdo, Ni en Des Acuerdo

En desacuerdo

Fuente: Elaboración propia.
La gestión del riesgo juega sin duda un papel importante en el desarrollo de las
actividades de los colaboradores, ya que es la herramienta por medio del cual se
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minimizan los riesgos que siempre están latentes en cualquier tipo de organización, para
el caso de JO seguros los riesgos más comunes son los operativos, reputacionales,
financieros y perdida de información, ¿pero que tanto saben de los riesgos a los cuales
están expuestos? Para iniciar se desarrolló una encuesta de conocimiento del termino
(anexo 3) con la cual se buscaba diagnosticar los acciones o correctivos que pueden
implementarse en una situación de riesgo.

Los resultados de la encuesta aplicada muestran que los trabajadores no tienen
conciencia de la importancia de aplicar la gestión del riesgo en las actividades que
desempeñan diariamente, el 75% de los colaboradores desconocen los riesgos a los
cuales están expuestos, esto sin duda se debe a que la empresa no ha promovido las
buenas prácticas de control.
Grafico 2: Tabulación pregunta más relevante encuesta ERM

Conocen los riesgos a los cuales esta
expuesto su puesto de trabajo?
25%

75%

SI

NO

Fuente: Elaboración propia

De este modo, se entiende que las estrategias de implementación han impactado
de manera positiva en la compañía. De acuerdo a lo que se ha evidenciado en la revisión
de literatura y en los resultados de este estudio, parece correcto afirmar que el desarrollo
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de las estrategias debe enfatizar una multiplicidad de aspectos, que incluyen lo social, lo
ambiental (a través de las políticas de responsabilidad social empresarial) y la
responsabilidad económica (en gran medida determinada por la implementación de
cadenas de suministro).

Las estrategias deben ser ordenadas por los altos mandos, pero deben ser
transmitidas a los demás miembros de la organización a través de formas eficientes. Por
lo tanto, el aprendizaje organizacional y la capacidad de comunicación de la compañía se
destacan como factores fundamentales a la hora de tener una empresa exitosa. Esta es
quizá la estrategia más transversal de todo el programa, puesto que es importante
durante todas las fases del proceso, e incluso es indispensable en la responsabilidad
económica, en donde a priori, deberían destacar otras características. Lo cierto es que en
Jo seguros no basta con que los stakeholders muestren percepciones positivas si en
realidad en los procesos no se puede evidenciar tal cambio.

Discusión

Si bien es importante resaltar los grandes avances que se ha hecho en materia de
implementación del modelo, sigue habiendo factores débiles, en los cuales se hace
imperativo mejorar a fin de que la compañía sea más competitiva. Por ejemplo, fue
posible identificar que en la mayoría de los casos las decisiones se toman de forma
directa y no estructurada, lo cual aumenta el riesgo de que se tomen malas decisiones.

Como lo afirman Mikel y Malmberg (1999), ha habido cambios en las perspectivas
económicas en los últimos años, pasando de la visión clásica de la competitividad, como
una visión industrializada del precio y de la capacidad respecto a los otros, hacia una
dinámica de mejoramiento constante. En este sentido, aparte de los beneficios que tiene
el montaje de políticas de Responsabilidad Social Empresarial en ámbitos internos y
externos de la compañía, se puede optar por la implementación de Cadenas de
abastecimiento bien desarrolladas dentro de las empresas, podría ser un paso útil, si bien
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preliminar, para ayudar en el surgimiento y estabilización de la empresa Jo Seguros. Esto
se sustenta en el hecho de que estos modelos de gestión incrementan la productividad,
disminuyendo los costos, y, sobre todo, favorecen y dependen de la comunicación
constante entre las diversas áreas de la compañía. Como hemos visto, este es uno de los
principales problemas a los que se enfrentan las compañías, tratar de cambiar la
concepción de competitividad por aquella de cooperación. Esto permitirá generar
suficiente capital para la implementación, así sea rudimentaria, de políticas de RSE, aun
cuando las políticas gubernamentales se queden cortas en la protección de los
empresarios.

Para finalizar, es importante hablar de las limitaciones del presente estudio y de
las directrices que, a nuestro juicio, debe tomar la investigación en estos aspectos. En
primer lugar, debe propenderse por reclutar una muestra que esté conformada por una
selección más pareja de participantes de cada cargo, puesto que si bien es cierto que los
que mejor conocen la empresa son los gerentes de ellas, esto puede derivar en algún tipo
de sesgo; adicionalmente, sería interesante contrastar la información suministrada por los
altos directivos con la información que se pueda recibir por parte de los operarios, puesto
que cada uno trabaja en eslabones diferentes de la cadena de abastecimiento, y ver las
diferencias en las percepciones de cada uno, puede resultar, cuando menos,
esclarecedor.
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Anexo 1

ENCUESTA APLICADA AL PERSONAL DE LA EMPRESA JO SEGUROS
RSE
Fecha:
Nombre:
Cargo:

La presente encuesta pretende identificar el conocimiento que tienen los colaboradores de la empresa JO Seguros con
respecto al entorno social y ambiental de la misma, a continuación encontrara una serie de afirmaciones para las cuales debe
indicar la frecuencia con la que se identifica. Seleccione su respuesta poniendo una cruz (x) en el cuadro correspondiente. En
esta encuesta no hay respuestas correctas o incorrectas.

Ni De
Totalmente
En
Acuerdo, Ni
De Acuerdo
De Acuerdo
en Des
desacuerdo
Acuerdo

1. Conozco el concepto de Responsabilidad Social Corporativa.
La empresa educa a sus colaboradores en el tema de
2.
Responsabilidad Social Corporativa.
Conozco los problemas ambientales de la zona en donde esta la
3.
empresa.
4. He participado en actividades de responsabilidad social.
La empresa ofrece incentivos por participar en actividades de
5.
Responsabilidad Social.
Las actividades de la empresa son amigables con el medio
6.
ambiente.
Como colaborador puedo influir en las desiciones referentes a
7.
responsabilidad social corporativa.
La empresa divulga su postura frente a la Responsabilidad Social
8.
Corporativa.
La empresa evalua periodicamente su desarrollo responsable
9.
interno y externo.
La empresa divulga los informaes de Responsabilidad Social
10.
Corporativa Anualmente.

Fuente: elaboración propia

Totalmente
en
desacuerdo
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Anexo 2
Presuspuesto de implementacion de RSE empresa JO SEGUROS
Actividades
Estudio e implemnetacion de la RSE
Curso virtuale de Sistema de Administración
del Riesgo Operativo (SARO)
Capacitacion de pausas activas

Costos
$
$
$

Actividades de bienestar Jornadas deportivas
Auxilio educativos
se solicita a los proveedores certificado de
disposicion final de elemntos basados en la
norma ISO 14000
Prestacion del servicio

$
$

Total

$

Fuente: elaboración propia

$
$

Entidad
-

200.000 Honor & Laurel
150.000 Sura
Caja de compensacion300.000 Colsubsidio
4.000.000 N/A

N/A
55.000 Jo Seguros
4.705.000

Periodicidad
Anual
Anual
Anual

Dirigido a
Gerente

Colaborador

Semestral
Semestral

Mensual
Diario

Proveedor
Cliente
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Anexo 3

ENCUESTA APLICADA AL PERSONAL DE LA EMPRESA JO SEGUROS
ERM
Fecha:
Nombre:
Cargo:

La presente encuesta pretende identificar el conocimiento y el desarrollo de la Gestión del Riesgo
Empresarial (GRE) en la empresa JO Seguros, a continuación encontrara una serie de preguntas para las
cuales debe indicar con una cruz (x) su respuesta.

Si
1. ¿Hay entendimiento general de los objetivos de las iniciativas de GRE?
2. ¿Conocen los riesgos a los cuales esta expuesto su puesto de trabajo?
¿Hay información disponible sobre los riesgos más allá de sus límites (los de
3.
la empresa)?
4. ¿Se incorpora la gestión de riesgo con la planeación estratégica?
5. ¿Se integran todas las funciones y unidades (de la empresa)?
6. ¿Se alinea la gestión de riesgo con las estrategias corporativas?
7. ¿Se alinea la gestión de riesgo con los objetivos (de la empresa)?
8. ¿Proponen un marco de identificación estricto y respuesta de riesgos?
¿Se reduce el riesgo del no acatamiento de la normatividad legal (no9.
compliance)?
¿Es posible evaluar y monitorear los costos de la adhesión a la normatividad
10.
legal?
11. ¿Hay cuantificación del riesgo en el espectro más amplio posible?
12. ¿Se identifican los indicadores claves de riesgo?
13. ¿Se integra el riesgo con los indicadores clave de desempeño?

Fuente: elaboración propia

No

